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Turnaround-Projekte in der Prozessindustrie

Neue Trends und alte Probleme

Welche Trends pragen das Turnaround-Business? Kann die Digitalisierung helfen, den
neuen und alten Herausforderungen zu begegnen? Wir haben Profis gefragt, die es wis-

sen mussen.

ein Turnaround, also salopp gesagt ein Umbau an,

werden dafiir schon teils Jahre im Vorfeld Planun-
gen angestellt und Krifte mobilisiert. Alles muss genau
passen und ineinander greifen — zu grofd ist das Risiko,
dass sich der geplante und teure Stillstand auf unbe-
stimmte Zeit verlangert und so noch teurer wird. Doch
die aktuelle Lage macht den Planungen der Turnaround-
Manager oft einen Strich durch die Rechnung. Die drei
Ps — Pandemie, Personalmangel und Produktknappheit
- stellen die Planer und Macher vor immense Probleme.
Aber gibt es nur diese negativen Trends oder lassen an-
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dere Entwicklungen, beispielsweise in der Digitalisie-
rung, die Unternehmen wieder aufatmen?

Wir haben drei Experten gefragt, welche Trends sie
sehen, wie aktuelle Tools sie unterstiitzen und welche
Auswirkungen die Corona-Pandemie auf ihr Business
hat. Unsere Gesprachspartner waren Dennis Lubsch,
Geschiftsbereichsleiter Turnaround bei Bilfinger, Dr.
Florian Konig, Senior Partner und verantwortlich fiir die
Business Unit Process bei Robur, Herbert Bartsch, Nie-
derlassungsleiter der Wisag Produktionsservice in Burg-
kirchen und Thomas Kriigers, Geschaftsfithrer und Di-
visionsleiter bei Actemium Cegelec Services.



Welche Trends pragen aus lhrer Sicht aktuell das Turn-
around-Geschehen?

Dennis Lubsch: Als zentrale Trends im Turnaround-
Geschehen sieht Bilfinger dhnlich wie in anderen Berei-
chen die Themen ESG (Environmental, Social und
Governance), den demografischen Wandel, eine Werte-
verdnderung in Nachwuchs der Fachkrifte, eine zuneh-
mende Globalisierung und die Digitalisierung als wich-
tiger unterstiitzender Faktor. ESG ist ein zunehmend
integrierter Bestandteil der Unternehmensfithrung auf
Dienstleister- und auch Betreiberseite. Hierbei spielen
im Turnaround insbesondere die Bereiche Entsorgung
von Abfillen und die Verbesserung der Energieeffizienz
eine wichtige Rolle. Die Sicherheit und Arbeitsbedin-
gungen sind fiir uns ein Schliissel-Element im sozialen
Bereich. Eine faire und konforme Fithrung (Gover-
nance) ist fiir uns selbstverstandlich.

Der demografische Wandel und eine zunehmende Pensi-
onierung von erfahrenden Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern erhoht den Druck auf die Ressourcenverfiigbar-
keit. Dabei gehen wir vermehrt auf die Erwartungen der
Jugend, fiir die eine gute Work-Life-Balance im Fokus
steht, ein. Umweltbewusstsein, flexible Arbeitsmodelle
und flache Hierarchien mit agilen Arbeitsmethoden sind
entscheidende Faktoren, um das Turnaround Geschéft fiir
die nachkommenden Generationen attraktiv zu halten.
Im Hinblick auf die Globalisierung ist auf der einen
Seite eine zunehmende Verlagerung von Raffinerien in
auflereuropdische Lander zu beobachten. Auf der ande-
ren Seite steht immer mehr die Produktion von Spezial-
Produkten im Fokus. Diese Punkte fithren zwar zu einer
Reduzierung der Anzahl von Turnarounds in Europa,
auf der anderen Seite aber zu einer Zunahme der Kom-
plexitit der Projekte. Die Kosten und Anforderungen im
Turnaround steigen und erfordern eine flexiblere Res-
sourcen-Planung innerhalb von Europa. Mehr Investiti-
onen in einheitliche Sprachkonzepte und Kommunikati-
onslinien sind hier ein wichtiger Hebel.

Dr. Florian K6nig: Durch die Corona-Pandemie kam es
in den Jahren 2020 und 2021 zu deutlichen Verschiebun-
gen der geplanten Turnarounds und viele Mafinahmen
werden erst 2022 nachgeholt. Aus unserer Sicht wird es
durch diese Entwicklungen insbesondere im Friihjahr
2022 zu einer hohen Auslastung fiir qualifiziertes Perso-
nal kommen. Eine weitere Entwicklung in Folge der
verschobenen Turnaround-Mafinahmen wird sein, dass
die Verschiebung der Abstellungen zu vermehrten unge-
planten Reparaturen und Stillstdnden fithren wird.
Auflerdem rechnen wir langfristig mit einer erhohten
Komplexitit in den Stillstinden, der nur durch eine um-
fangreiche Planung begegnet werden kann, in welche die
Erfahrungen aus den vorherigen Revisionen mit einbe-
zogen werden missen. Daher bieten wir selbst entwi-
ckelte, webbasierte Softwareldsungen zur Optimierung
komplexer Projekte an. Dadurch kénnen sowohl die
Projektlaufzeit durch Vorrangbeziehungen und Titig-
keitsalternativen als auch die Projektkosten optimiert
werden.

Herbert Bartsch: Wir stellen fest, dass Turnarounds in
immer kiirzeren Zeitspannen durchgefiithrt werden sol-
len. Haben wir fiir unsere Auftrage weniger Zeit, heifdt

Special Turnarounds

cen-Planung.

Bilfinger

Stillstdnden fiihren.

die Business Unit Process bei Robur

das fiir uns, dass wir die Kapazitidten erhohen miissen.
Kein leichtes Unterfangen — gerade in Zeiten des Fach-
kraftemangels!

Thomas Kriigers: Als Dienstleister fiir das Gewerk PLT
sind wir bei Actemium Cegelec Services mehr und mehr
gewerketibergreifend in der Koordination tatig. Es man-
gelt an allen Ecken und Kanten an Schnittstellen, sodass
wir uns in Turnarounds immer enger mit unseren Kun-
den verzahnen, damit das Projekt Turnaround gelingt.
Wir personlich stellen uns die Frage, wann man den
Weg aufgrund des Drucks der Rahmenbedingungen,
darunter Demografie und Digitalisierung, mehr in Rich-
tung engerer KPI-Modelle gehen wird und auch viel
mehr Digitalisierung nutzt, die wir bereits heute einset-
zen konnten. In Turnarounds gehen beide Seiten aktuell
sehr verschwenderisch mit der Ressource Mensch um,
ein neues Mindsetting wiirde uns allen gut zu Gesicht
stehen.

Wie und mit welchen Mitteln unterstiitzt die Digitali-
sierung aktuell bei einem Turnaround?

Thomas Kriigers: So gut wie gar nicht. Im Tracking
wird weiter mit Endlos-Tapeten aus Excel-Tabellen und
Priifdokumentation aus Papier gearbeitet. Auf eins ist
Verlass: ,,Es funktioniert nach wie vor wie vor 20 Jah-
ren. Die Turnaroundmanager legen wenig Fokus auf
Digitalisierung, weil die Instandhalter und die Betriebe
selbst im Tagesgeschift nicht den Fokus und die Prioritét
auf Digitalisierung haben konnen. Folglich werden Visi-
tenkarten ausgetauscht, Excel-Tabellen in verschiedens-
ten Varianten zur Fortschrittsiibberwachung per E-Mail
versendet. Ein Online-Tracking iiber webbasierte Platt-
formen und das Einlesen der Gerite und Tracking durch
eine digitale Hardware und Software gibt es eher selten.
Dabei haben wir bereits erfolgreiche Pilotanlagen, in
denen Sensoren und Aktoren durch QR-Codes und
RFID-Chips erfasst sind und somit der erste Schritt zu
einem Digital Twin im Turnaround und im Tagesge-
schift der Instandhaltung gemacht wurde. Diese digita-
len Lésungen bieten keine bose Uberraschungen durch
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Die Kosten und Anforderungen im Turnaround
steigen und erfordern eine flexiblere Ressour-

Dennis Lubsch, Geschaftsbereichsleiter Turnaround bei

Verschobene Turnaround-MafSnahmen
werden zu ungeplanten Reparaturen und

Dr. Florian Kénig, Senior Partner und verantwortlich fur
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Die Pandemie hat
die Beschaftigten
auf den Turnaround-
Baustellen zusatz-
lich belastet.
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einen lickenhaften Zuruf und verloren gegangenen
Priifdokumenten, dafiir steht das Invest der Digitalisie-
rung unter Beobachtung. Durch Corona haben wir nun
viele Turnaround-Meetings per Videokonferenzsystem.
Offensichtlich bleibt das vorerst der einzige grofie Schritt
in Richtung Digitalisierung.

Dennis Lubsch: Die Digitalisierung wirkt unterstiit-
zend. Ein Turnaround muss umféinglich geplant werden.
Zuerst muss der Leistungsumfang definiert werden. Auf
Basis der geplanten Arbeitsschritte muss dann eine pro-
fessionelle und pragmatische Risikoanalyse durchge-
fithrt werden. Um diese Informationen effizient abzubil-
den und allen Projektbeteiligten zugénglich zu machen,
sind digitale Tools wie Roserconsys oder SAP essenziell.
Aber auch die Ablauf- und Fortschrittsiiberwachung
sowie die Qualitats- und Sicherheitskontrolle miissen
durch digitale Tools abgebildet und fiir den Kunden
transparent dargestellt werden. Wir nutzen bei Bilfinger
eigens entwickelte mobile Apps, um diese Arbeitsschrit-
te auch vor Ort effizient zu dokumentieren und in einem
digitalen Workflow abbilden zu kénnen.

Dr. Florian Konig: Die Pandemie hat einerseits — wie in
anderen Bereichen - die Digitalisierung in Form von
virtueller Kommunikation und Datenaustausch im
Turnaround geférdert. Andererseits wurden begonnene
Digitalisierungsprojekte wegen verzogerter Investitio-
nen und Erweiterungen verschoben. Kosteneinsparun-
gen stehen im Vordergrund. Dieser Umstand, aber auch
der Einsatz von Drohnen bei Inspektionen oder die
Nutzung des ,,digitalen Flansches®

Herbert Bartsch: Zuerst einmal wird der Zustand der
Anlagen digital erfasst. Die Daten, die uns anzeigen, was
im Rahmen eines Turnarounds erledigt werden muss,
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werden mithilfe entsprechender Sensorik elektronisch
erhoben - so ergibt sich fiir uns der Umfang eines Auf-
trags. Dariiber hinaus erfolgen die Auftragsriickmeldun-
gen, die Arbeitszeiterfassung und das Festhalten des
Projektfortschritts digital - anhand dieser Daten kdnnen
wir zuverldssig die ndchsten Schritte planen. Nicht zu-
letzt nutzen wir digitale Spezialwerkzeuge, die die Qua-
litat unserer Arbeit steigern. Die abschlielende Doku-
mentation findet ebenfalls elektronisch statt.

Welche zusétzlichen Herausforderungen sind durch die
Pandemie entstanden?

Dennis Lubsch: Durch die Pandemie investieren wir
deutlich mehr in die Vorbereitung und Planung, um
durch Hygiene- und Testkonzepte die Gesundheit unse-
rer Mitarbeiter sicherzustellen. Das Risiko fiir kurzfristi-
ge Ausfille steigt. Ein intensives Auseinandersetzen mit
Alternativpldnen und Notfallmafinahmen von allen Be-
teiligten verschiebt da manchmal den Fokus vom eigent-
lichen Turnaround. Dariiber hinaus werden Lieferzeiten
von Material und Werkzeug immer schwieriger zu pla-
nen. Andernde Reisebeschrankungen erhéhen die Kom-
plexitdt des sehr internationalen Turnaround-Geschifts
zusdtzlich. Wihrend die Stillstandszeiten immer kiirzer
werden, wird die Planbarkeit durch die Pandemie zu-
satzlich erschwert. Bilfinger kann auf ein internationales
Netzwerk von Experten zuriickgreifen, um hier flexibel
reagieren zu konnen. Fiir uns steht dabei eine partner-
schaftliche, langfristige Zusammenarbeit zwischen An-
lagenbetreiber und Bilfinger im Fokus. Nur so konnen
wir gemeinsam kontinuierliche Verbesserungen voran-
treiben und uns diesen Herausforderungen stellen.

Dr. Florian K6nig: Neben den hohen Anforderungen an
Qualitat und Sicherheit sind zusétzlich umfangreiche
Hygiene-Standards unter unvermindertem Zeitdruck



aus Excel-Tabellen gearbeitet.
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zu beachten. Schon alleine die Einhaltung der Abstands-,
3G- und Grenziibertrittsregelungen fithrt zu erhéhten Auf-
wand in Form von Containern, Fahrzeugen und Unterkiinf-
ten sowie schlie8lich auch zu zusitzlichem Bedarf an Fach-
kraften.

Herbert Bartsch: Die Umsetzung der 3G-Regel am Arbeits-
platz ist fiir uns mit einem groflen organisatorischen Mehr-
aufwand verbunden. So mussten wir beispielsweise sicher-
stellen, dass die morgendlichen Testungen unserer Beschaf-
tigten reibungslos funktionieren - hierfiir haben wir extra
Personal geschult. Zudem ist das Tragen von FFP2-Masken
auf festgelegte Tragezeiten begrenzt. Sind diese tiberschrit-
ten, miissen die Mitarbeitenden zusitzliche Pausen einhal-
ten. Pauseneinrichtungen wie Aufenthaltsraume diirfen al-
lerdings nicht zu stark ausgelastet werden, damit wir stets
die Abstande sicherstellen kénnen. Das hat zur Folge, dass
die Pausenzeiten unserer Kolleginnen und Kollegen streng
aufeinander abgestimmt werden miissen. Dies sind alles
Details, die grofle Auswirkungen haben und bei der Planung
zu berticksichtigen sind - schliefllich wollen wir jeden Auf-
trag trotz der neuen Rahmenbedingungen piinktlich ab-
schlieen. Uberhaupt hat sich unsere gesamte Planungssi-
cherheit durch die Pandemie verschlechtert. Wiirden mehre-
re Mitarbeitende coronabedingt ausfallen, konnte unser ge-
samter Zeitplan in Gefahr geraten. Das ist gliicklicherweise
bei uns vor Ort bisher noch nicht vorgekommen, aber ein-
planen miissen wir dieses Szenario natiirlich trotzdem.
Dariiber hinaus hat sich die Kundenkommunikation in den
Monaten der Pandemie verdndert. Kontakte finden ver-
mehrt digital statt. Das hat in vielen Bereichen natiirlich
grofie Vorteile, aber fiir die Arbeit der Operativen wire ein
direkter Austausch mit dem Kunden vor Ort manchmal der
effizientere Weg.

Thomas Kriigers: Seit Corona wird verstirkt Schichtarbeit
nachgefragt, um die Anwesenheit zu entzerren und so die
Infektionsgefahr zu reduzieren. Dies erfordert gleichzeitig
mehr Fithrungskrifte pro Schicht und die Akzeptanz der
Mitarbeiter, in Schichten zu arbeiten. Zudem ist eine engere
Abstimmung und Kommunikation mit dem Kunden und
der eigenen Schichten als Dienstleister bei Schichtiibergaben
notwendig. Das fiihrt zu Ineffizienzen — und leider wird das
nicht mit Digitalisierungsprojekten aufgefangen. Fort-
schrittsmeldungen per Zuruf sind ineffizient und sorgen fiir
Kommunikationsliicken. Das war zwar schon immer so,
aber der demografische Faktor und die fehlende Orts- und
Fachkenntnis sind neu. Wir miissen die Maximierung der
Hands-on-Tool-Zeiten der Fachkrifte durch die Digitalisie-
rung vorantreiben, um diese in den administrativen Prozes-
sen zu entlasten. Die Losungen stehen bereits heute im Re-
gal, man muss nur zugreifen! °

Digitalisierung wird in Turnarounds so gut wie gar
nicht genutzt. Es wird weiter mit Endlos-Tapeten

Thomas Kriigers, Geschaftsfuhrer und Divisionsleiter bei

Die Umsetzung
der 3G-Regel ist
mit einem grofSen
organisatorischen
Mehraufwand
verbunden.

Entscheider-Facts

® Bei Turnaround-Projekten
spielen Umweltaspekte
eine immer wichtigere
Rolle.

® Dazu kommt der Fach-
kriftemangel durch den
demografischen Wandel.

® Die Digitalisierung
kommt nur zogerlich vo-
ran, sie wurde auch
durch Corona ausge-
bremst.
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